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1. Onderzoeksvraag en methode van onderzoek 
 
Ervaren de scholen voldoende ruimte  bij het voeren van een 
personeelsbeleid en wat zijn de praktijken van scholen in een aantal 
personeelsdomeinen. 
 
 
 
 
Methode 
 
23 scholen werden bevraagd waarvan tien basisscholen en dertien 
secundaire scholen 
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2. Een voorbeeld 
 
Context van de school 
 
School D is een grote vrije secundaire school aan de rand van een stad in een 
 groene omgeving. De school biedt zowel technisch (industriële wetenschappen, 
 elektriciteit, elektromechanica, houttechnieken, enz) als beroepsonderwijs 
 (bouw, hout, metaal, enz) aan.  De school is een bovenbouwschool met een 
 zevende specialisatiejaar voor TSO en BSO. 
 
Directeurswissel 
 
De inrichtende macht heeft in totaal zeven secundaire scholen onder zich  
 
Er is een coördinerend en algemeen directeur binnen de inrichtende macht. 
Vooral het College van Directeurs speelt een belangrijke rol binnen de inrichtende 
 macht.   
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 Er zitten 800 leerlingen op de school, waarvan slechts 3% meisjes. In tien 
jaar tijd is de school in leerlingenaantal verdubbeld. In totaal werken er 126 
leerkrachten waarvan 118 voltijdse en 8 deeltijdse. De directeur geeft aan dat 
het grote aantal voltijds werkende leerkrachten een bewuste keuze is van de 
school  
 
Er zijn relatief veel tijdelijke leerkrachten (ongeveer 35 %) werkzaam op de 
school omdat de school de laatste jaren sterk gegroeid is.  Onder de 126 
leerkrachten zijn er slechts 20 vrouwelijke leerkrachten. De directeur is reeds 
12 jaar directeur en gaat met pensioen.                          
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Organigram 
 
In de school is er een directie, een directiestaf en een stuurgroep.  De directie 
bestaat uit vier personen: de directeur, de pedagogisch adjunct-directeur, de 
technisch adjunct-directeur en de technisch adviseur-coördinator.  De directiestaf 
komt wekelijks samen en bestaat uit de directie aangevuld met de 
directiesecretaris en de coördinatoren. De stuurgroep is adviserend en bestaat uit 
de directiestaf, aangevuld met de technische staf, de 
hoofdvakbondsafgevaardigde, de voorzitter van pastoraal en de 
hoofdverantwoordelijke van de leerlingenbegeleiding. 
 
Verschillende andere overlegorganen of ondernemingseenheden: de 
leerlingenbegeleiding, de administratie (boekhouding, schooladministratie, archief, 
personeelsadministratie, enz), de technische staf (d.i. een groep van technisch 
adviseurs (TA) van de vier onderwijsafdelingen), de adviesraden (participatieraad, 
LOC, lerarenraad, leerlingenraad, oudercomité, enz), de 
vakwerkgroepen/projectgroepen (website, mini-onderneming, enz) en allerlei 
werkgroepen (Europese projecten, cultuur, sport, enz). Er is dus een duidelijk 
middenkader aanwezig op de school.                         
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 In de directiestaf, het LOC en de lerarenraad komt het personeelsbeleid vaak aan 
bod. De lerarenraad is een informele raad van verkozen leerkrachten uit 
verschillende leeftijdscategorieën. 
 
 
Pedagogisch project 
 
Directie en leraren stellen: 
 
“het maximaal ontplooien van de eigen talenten” 
 
“iedere leerling een trapje hoger brengen”.  
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 Personeelsbeleid 
 
De directeur van de school ziet zeker mogelijkheden om een personeelsbeleid te 
voeren.  Hij wil dit samen doen met zijn leerkrachten.  Toch ervaart hij 
beperkingen door de wettelijke bepalingen van bovenaf opgelegd. 
 
1) Selectie 
 
Tegen eind juni probeert de directeur de vacatures voor het volgende schooljaar 
te kennen.  De directeur kan op dat moment een redelijk correct beeld krijgen 
van vacatures voor september. 
 
Mensen kunnen solliciteren voor een open betrekking. De vacatures worden 
extern bekend gemaakt via de VDAB.  Verder zijn er ook heel wat spontane 
sollicitaties.  Volgens de pedagogisch adjunct-directeur gebeurt de selectie van 
leerkrachten algemene vakken door de directie en de selectie van technische en 
praktijkvakken door de technisch adviseurs.  Op basis van de brieven wordt een 
eerste selectie gemaakt                      
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Het selectiegesprek verloopt in drie fasen. 
 
Een eerste fase is een gesprek met de directie (directeur of adjunct-directeur) 
rond het pedagogische aspect en de persoonlijkheid van de kandidaat.  Tijdens 
het gesprek wordt gelet op een aantal zaken: de taalvaardigheid, het 
engagement, de mentale ingesteldheid ten opzichte van de pijlers van de school 
(leerlingenbegeleiding, samenwerking met industrie, enz).   
 
In een tweede fase is er voor praktijk- of technische leerkrachten een praktijk of 
technisch proef of een lesvoorbereiding. De hoofdverantwoordelijke van de 
afdeling houdt zich hiermee bezig.   
 
In een derde fase is er een drie uur durende rondleiding in de school of in de 
werkplaats door een ervaren collega in hetzelfde vakgebied.  
 
Na de drie fasen komen alle personen die bij de selectie betrokken waren samen 
om na te gaan op welke manier de kandidaat scoort op de drie verschillende 
criteria (gesprek, proef/les en rondleiding).                    
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2. Taakverdeling 
 
Functiebeschrijving 
 
Binnen de school zijn er functiebeschrijvingen voor het leidend personeel (d.i. de 
directiestaf, de technisch adviseurs, de technisch adviseurs-coördinatoren, de 
studiemeesters). De functiebeschrijvingen zijn er gekomen door de werking van 
de school te evalueren  
Tweemaal per jaar worden de beschrijvingen geëvalueerd.  De personen bepalen 
voor een stuk zelf hun eigen functiebeschrijving.  
 
Voor de leerkrachten zijn er geen functiebeschrijvingen. De leerkrachten hebben 
een pedagogische taak, namelijk lesgeven.  Daarnaast kan elke leerkracht een 
taak bijnemen. Dit kan door het jaarlijks indienen van een desiderataformulier 
door elke leerkracht. Tijdens een eerste gesprek met de leerkracht worden de 
verwachtingen van de school geschetst: integratie op school, vakkennis, gezag 
opbouwen, goed functioneren in een groep en er zorg voor dragen en 
engagement voor de school.                        
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Klasverdeling 
 
Door middel van een desiderataformulier kunnen leerkrachten hun 
voorkeurvakken opgeven.  De directeur geeft aan dat er hierin over de jaren 
heen weinig verandering komt: leerkrachten houden vast aan hun 
voorkeursvakken.  
 
Mochten er toch verschuivingen van vakken zich voordoen, dan moet dit binnen 
de vakwerkgroep besproken worden. 
 
De directie zal er rekening mee houden dat elke leerkracht zich goed voelt.  
 
Extra functies 
 
Op het desiderataformulier kunnen leerkrachten ook kandideren voor de functie 
van klastitularis of andere activiteiten.  Dit is allemaal op vrijwillige basis.  
 
Deze BPT-uren worden allemaal ingezet voor extra taken.  De verdeling van de 
BPT-uren gebeurt door de directie. Samen met de directiestaf en de stuurgroep 
worden voorstellen gedaan voor de taken die gekoppeld kunnen worden aan 
BPT-uren.  Voor de vakantie wordt met de betreffende leerkrachten gekeken 
hoeveel BPT-uren er precies nodig zijn voor bepaalde taken.                      
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3. Prestatiebeoordeling 
 
Voor beginnende leerkrachten is er een begeleiding en beoordelings- of 
functioneringsgesprek voorzien.  Na zo’n gesprek gebeurt er een bijsturing.  Het 
gesprek gebeurt op basis van de vijf opdrachten die de directeur bij de 
functiebeschrijving ter sprake bracht: engagement, gezag en orde hebben, 
vakkennis, functioneren in groep en integratie op school. 
 
Voor de andere leerkrachten is er geen systematische beoordeling. 
 
Bij probleemgevallen wordt er wel met de leerkracht gepraat door de directeur of 
de technisch adviseur.  
 
De prestatiebeoordeling wordt als een begeleidend instrument gezien  
 
Toch bestaat er enige controle op de school in die zin dat de leerkrachten een 
jaarplan en examens moeten opmaken en indienen. Volgens de directeur is er 
sprake van een informele, structurele en sociale controle.                   
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4. Nascholing 
 
Volgens de directeur kan het nascholingsplan opgedeeld worden in drie 
onderdelen: de vraag van de leerkracht om nascholing te volgen, de 
schooloverstijgende nascholing (bv. informatica-opleidingen) en individuele 
nascholing volgens specifieke behoeften (bv. een bepaalde leerkracht heeft 
problemen in zijn klas en volgt hieromtrent nascholing).  De prioriteit ligt volgens 
de directeur momenteel meer vakoverstijgend, terwijl de leerkrachten toch vinden 
dat ze meer vakgebonden nascholingen volgen.  
 
De adjunct-directeur coördineert de nascholing van de leerkrachten  
 
5. Opvang van nieuwe leerkrachten 
 
De nieuwe leerkrachten worden eind augustus uitgenodigd voor een gesprek en 
rondleiding op de school  
 
Naast de onthaalmiddag en de rondleiding krijgen de nieuwe leerkrachten ook 
een peter of meter.  De peter of meter volgt maandelijks een les bij van zijn 
nieuwe leerkracht.  Binnen de school zijn er nog eens twee mentoren.                  
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6. Promotie- en compensatiebeleid 
 
Volgens de directeur en de pedagogisch adjunct-directeur zijn er weinig 
mogelijkheden om je leerkrachten te compenseren of te promoveren.  Je kunt ze 
wel op een of andere manier motiveren  
 
7. Ontslag 
 
De directeur heeft nog geen vastbenoemde leerkrachten ontslagen  
 
8. Communicatie 
 
De informele contacten tussen het middenkader, de directie en de leerkrachten 
worden sterk gepromoot, en dit gebeurt ook structureel. Er zijn veel informele 
bijeenkomsten, zoals vergaderingen met leerkrachten en directie, eenzelfde 
leraarskamer voor de verschillende onderwijsafdelingen. Alle vakwerkgroepen 
worden verplicht om driemaal samen te komen. Verder is er maandelijks een 
personeelsvergadering en wekelijks krijgen de leerkrachten interne 
weekberichten, uitgaande van de directie.                   
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9. Motivatie 
 
Bv. gratis barbecue voor het leerkrachtenteam, een leraarsreis, cadeautjes bij 
geboortes of huwelijken, maar ook de soepelheid bij moeilijke situaties (bv. geen 
moeilijkheden i.v.m. dag verlof bij sterfgeval).  
Er wordt ook aan de technisch adviseurs gevraagd om op regelmatige basis 
schouderklopjes te geven aan de leerkrachten.   
De leerkrachten ondervinden ondersteuning en coaching van hun directeur.  De 
ondersteuning is vooral op het vlak van teambuilding.  
 
 
10. Onderwijsinnovatie 
 
- opkomst van de computer en de ICT  
- aankoop van materiële vernieuwingen (bv. machines) leidt tot een grote 
tevredenheid bij de leerkrachten  
- stages en buitenlandse projecten  
- weerstand tegen vernieuwingen van het ministeriële onderwijsbeleid                 
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3. Wat te doen? 
 
1. Hoe komen scholen tot een sterk sturend personeelsbeleid? 
 
Belangrijk is dat tussen volgende aanbevelingen een band wordt 
 gelegd. 
 
Voer een proactief beleid inzake selectie van leerkrachten 
 
Sterk sturende scholen plannen ruim en duidelijk op voorhand de 
personeelsplanning en proberen preventief in te spelen op mogelijke vacatures 
 
Door dergelijk beleid te voeren bestendigt de school de cultuur en de visie, die een 
belangrijk medium vormen bij het voeren van een (personeels)beleid. 
 
Door gebruik te maken van vaste selectieprocedures voor de verschillende 
kandidaten wordt het selectieproces minder subjectief en kunnen belangrijke criteria 
in acht genomen worden. 
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 Structureer en systematiseer de opvang van nieuwe leerkrachten 
 
- meer gestructureerd en gesystematiseerd door gebruik te maken van een 
peter- of metersysteem of door te werken met eenmentor. Scholen kunnen 
hiervoor gebruik maken van BPT-uren. 
 
Waarom? 
 
Nieuwe leerkrachten zijn uiteindelijk de ‘toekomstige’ dragers zijn van de visie 
en de cultuur binnen hun school. 
 
Hoe sneller nieuwe leerkrachten een beeld hebben van de school, hoe sneller 
ze er zich thuisvoelen. Dit kan leiden tot een grotere motivatie en 
schoolbetrokkenheid van de nieuwe leerkracht. 
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Gebruik de functiebeschrijvingen voor het uitwerken van een billijke 
taakverdeling 
 
 
 
 
 
- de juiste persoon op de juiste plaats 
 
- taken in de school worden meer expliciet 
 
-overleg geeft leraren gevoelen van echte inspraak 
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Zorg voor een regelmatige en frequente vorm van evaluatie, 
niet enkel sanctionerend maar ook als instrument van 
begeleiding en professionele ontwikkeling 
 
 
Prestatiebeoordeling:  naast het sanctionerend aspect van evaluatie moeten 
scholen ook het begeleidende aspect inzien en  directeurs moeten dit duidelijk 
expliciteren ten aanzien van hun leerkrachtenkorps. 
 
Het evalueren van leerkrachten (ook vastbenoemden) om ze bij te sturen en te 
begeleiden in hun verdere loopbaan draagt bij tot een hogere waardering en 
eigenwaarde van de betrokken leerkrachten. 
 
De formele prestatiebeoordeling is niet steeds beter dan de informele en 
spontane beoordeling. 
 
Vooral de frequentie van beoordeling moet in het oog gehouden worden. 
 
Bijsturen en begeleiden krijgen voorrang op sanctioneren. Naast het frequent 
evalueren van leerkrachten zou de school ook moeten kunnen voorzien in 
het aanbieden van mogelijkheden voor professionele ontwikkeling. 
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Investeer in de uitbouw van een onderbouwd nascholingsplan 
 
niet alle bevraagde scholen zien nascholing als een kans. Vaak wordt het 
nascholingsbeleid, waar scholen heel wat beleidsruimte hebben, spontaan ingevuld 
of overgelaten aan de leerkrachten zelf. 
 
Niet enkel vakgebonden nascholing, ook vakoverschrijdende 
 
Naast het uitbouwen van een onderbouwd nascholingsplan kunnen de scholen 
werken met duidelijke systemen en processen waardoor leerkrachten ook inzien 
waarom bepaalde nascholing prioriteit krijgt boven andere. Een 
nascholingscoördinator kan hier een belangrijke rol spelen. 
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Investeer in de uitbouw van een communicatiebeleid ter 
ondersteuning van een evenwichtig personeelsbeleid 
 
Goed communicatiebeleid vormt als het ware de lijm tussen de verschillende 
personeelsdomeinen. 
 
Communicatie kan uitdrukking vinden in diverse systemen zoals werkgroepen, 
personeelsvergaderingen, ad valvas berichten, weekberichten, jaarkalenders, 
leraarskamer, opendeurpolitiek van de directie, enz. 
 
Neem vernieuwingen op in de schoolvisie en voorzie inspraak van leerkrachten 
bij de implementatie 
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2. Het model van Ulrich als instrument 
 
- voor mensen en hun noden en behoeften:  
 
Is er sprake van een duidelijk communicatiebeleid binnen de school? 
Is er aandacht voor noden en behoeften van leerkrachten? 
Zijn leerkrachten tevreden over de communicatie binnen de school, enz? 
 
- voor structuren en processen die een efficiënt personeelsbeleid mogelijk 
maken: 
  
Wordt er gewerkt met een nascholingscoördinator?  
Zijn er systematische bijeenkomsten gepland voor beginnende 
leerkrachten? 
Bestaat er een vast systeem van prestatiebeoordeling van leerkrachten op 
school, enz? 
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 - voor een visie die een leidraad is voor het personeelsbeleid: 
 
Wordt de visie van de school ook duidelijk in het personeelsbeleid?  
Is er een rode draad doorheen het personeelsbeleid van de school? 
Worden leerkrachten geselecteerd in het kader van de schoolvisie of het 
pedagogisch project?  
Worden beginnende leerkrachten opgevangen en begeleid om zo de visie 
binnen de school te bestendigen, enz? 
 
- voor veranderingen:  
 
Staat de school open voor vernieuwingen en grijpt ze deze ook aan als kans? 
Krijgen leerkrachten voldoende inspraak in de implementatie van 
vernieuwingen op school, enz? 
 
 
Een zelfanalyse van het personeelsbeleid met behulp van dit model maakt het 
voor scholen mogelijk om een zicht te krijgen op de sterktes en de zwaktes. 
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  3. Stabiliteit van de directiefunctie 
 
Er zijn aanwijzingen dat scholen met een nieuwe directeur minder makkelijk 
tot een integraal, sterk gestuurd, evenwichtig personeelsbeleid komen. 
 
Scholen moeten een zekere stabiliteit in de directiefunctie inbouwen 
 
Wel dient opgemerkt te worden dat sommige inrichtende machten de 
overgang van directies structureel opvangen door directies geleidelijk aan te 
laten groeien in hun functie. Zij voorzien een overgang van een jaar waarbij 
de nieuwe directeur deeltijds is vrijgesteld om samen met de oude directeur 
een volledig schooljaar door te maken. 
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4 De rol van het schoolbestuur of de inrichtende macht 
 
Het is essentieel dat inrichtende machten voldoende voorbereid zijn op hun 
taak, dat zij de selectie en de evaluatie van directeurs professioneel kunnen 
aanpakken, en dat zij weten hoe zij complementair een rol kunnen spelen naast 
de directeur in het personeelsbeleid van scholen.  
 
Inzake visie-ontwikkeling en het opzetten van structuren voor het 
personeelsbeleid zoals de opvang en begeleiding van beginnende leerkrachten 
en het ontwikkelen van functiebeschrijvingen, kunnen zij zelf een belangrijke 
inbreng hebben. 
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Vragen voor discussie 
 
1) Wij stelden in een bepaalde school vast: 
 
“De directeur weet niet precies wat het pedagogisch project van zijn school is 
en geeft aan dat hij zijn weg nog aan het zoeken is (de bevraging gebeurde 
nochtans in het derde trimester).” 
 
Is het pedagogisch project wel belangrijk? 
 
 En zo het belangrijk is, is het dan belangrijk voor het personeelsbeleid? 
 
Op welke wijze kan dit een rol spelen bij het personeelsbeleid in de school?  
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2) In een bepaalde school stelden we vast: 
 
“Van selectie is er meestal geen sprake want de school heeft moeite om zijn 
vacatures in te vullen.” 
 
Wat kan de reden zijn van dit gebrek aan kandidaten? 
 
Kan de school aan dit tekort iets verhelpen? Op welke wijze? 
 
Waarom is de selectie van leraren belangrijk?  
 
Op welke wijze moet dit volgens u gebeuren? Wat kan de selectie van leraren 
hinderen? 
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3.  Wij stelden in dit onderzoek het volgende vast: 
 
“De secundaire scholen hebben vaak een matig sturend beleid op het vlak van 
de prestatiebeoordeling. Het is opmerkelijk dat ze vaak veel tijd en energie 
stoppen in de opvang en beoordeling van nieuwe leerkrachten, maar dat de 
beoordeling van vastbenoemde leerkrachten volledig ontbreekt. Slechts in één 
secundaire school worden de prestaties op een systematische wijze opgevolgd. 
De belangrijkste reden om vastbenoemde leerkrachten niet te beoordelen, is 
hun statuut. Directeurs van secundaire scholen stellen dat een beoordeling bij 
vastbenoemde leerkrachten weinig nut heeft omdat ze er geen beloning of 
sanctie aan kunnen verbinden.” 
 
Gaat u akkoord met deze vaststellingen? Gaat u akkoord met de argumenten 
die worden aangevoerd? 
 
Heeft prestatiebeoordeling in het onderwijs zin? Waarom wel of waarom niet? 
 
Indien het zin heeft, hoe kan het dan best gebeuren? 
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4) Wij stelden in dit onderzoek het volgende vast: 
 
“In het secundair onderwijs is het minder evident een sterk sturend 
communicatiebeleid te voeren. Vaak heeft dit te maken met een te 
geformaliseerde aanpak. Scholen voorzien wel de nodige systemen, 
maar er zijn te weinig persoonlijke contacten waardoor de relatie tussen de 
directie en de leerkrachten te afstandelijk is. Er is dus zowel nood aan formele 
als aan informele communicatie binnen scholen. In de scholen waar er een zwak 
communicatiebeleid is, zijn de leerkrachten vaak ontevreden over de 
communicatie. Teveel informele communicatie en te weinig open en 
systematische communicatie is dus niet goed.” 
 
Waarom is een communicatiebeleid belangrijk voor het personeelsbeleid? 
 
Ziet u methodes om de formele en de informele communicatie binnen scholen te 
verbeteren? 
                     
